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前　文
　中国本土におけるヤクルトの本格進出は、
2002年広州における製造販売から始まった。
それから10年の問に、3つ の工場と20を超
える自社の販売支店を開設 し、2012年まで
に沿岸の主要都市をほぼ網羅した。今後は内
陸部への本格進出を計画 している。
　また単に商品を店頭に流通させるのみなら
ず、ヤクル トの本来的な手法である宅配を普
及させることにも力を入れている。
　このように急速に拠点を拡大し、現在 もそ
のスピー ドを緩めないヤクルト中国事業であ
るが、今回の講演では、ヤクル トがどのよう
に中国市場に入 り込んだのか、どのような考
えに基づいて事業を展開しているのかをお話
させていただきたい。
1.ヤ クル トはどんな企業か?
　ヤクル トは日本を含め世界31の国と地域
(2012年12月末現在)で 事業を行っている
が、中国だけが他国と異なる手法や考え方を
用いているのではない。従って、中国のヤク
ル トを理解するためには、まずヤクル ト企業
そのものを理解することが実は最も近道であ
ると考える。
(1)代田イズム
　「代田イズム」とは、世界中のすべてのヤ
クル トグループ従事者が精神と行動の拠 り所
としているヤクル ト企業グループの最上部に
位置する理念である。まず この 「代田イズ
ム」の理解なくしてヤクル トは理解で きな
い。
　ヤクル ト創始者代田 稔の幼年時代、明
治、大正、昭和初期の日本はまだ栄養状況、
衛生状況が今ほど良くはなく、赤痢等の腸管
感染症で命を落とす人が少なくなかった。京
都帝国大学医学部の代田博士は、感染症の原
因となる微生物に着目し研究を行 っていた
が、1930年、人の健康に役立つ乳酸菌の強
化培養に成功した。この乳酸菌は現在シロタ
株と呼ばれているが、胃酸や胆汁に負けず、
生きたまま直接腸に届き、人の腸内環境改善
に効果を持つ。1935年にこの強化培養され
た乳酸菌を飲料の形にして販売を開始 した
が、これがヤクル トの始まりである。
　代田博士は 「健腸長寿」「予防医学」「誰 も
が手に入れられる価格」の3つの思想をもっ
て研究開発を行っていたが、これが現在に至
るまでヤクルトグループに脈々と受け継がれ
ている代田イズムといわれる。
　言い変えれば 「腸こそ羽建康の源(人 の病
気の80%が腸に由来する)」「病気になって
治療するのではなく、病気にならない体をつ
くること」「お金持ちでない人でも誰でも健
康になれること」ということであるが、この
考えの底には、深い人間愛、誠実さ、優 しさ
があふれていることを見逃してはならない。
　つまり 「誠実さ」「優 しさ」をもって上記
3つの思想 を実践 していくのがヤクルトマン
である。
②　ヤクル ト事業の進め方
　ヤクルト事業を広めるということは、前述
の代田イズムを普及させるということに他な
らない。「おなかの調子が良くなりました」
「ーあ供が下痢 しなくなりました」「以前より健
康になりましたJと いう声を聞きたいがため
に世界に進出するのがヤクルトである。
　ヤクル ト独自の乳酸菌の働きをしっかり理
解 していただき、伽 惑し、愛着をもって飲み
続けていただき、健康になっていただかなけ
れば、われわれは例え商品を販売 したとして
も、それは代田イズムを普及させたことには
ならない。ヤクル トは説明型商品であり、お
客 さまに働 きを正しく理解していただいて愛
飲 していただく必要がある。したがってヤク
ル トの販売を行うにあたり、代田イズムを最
も具現化できるのは、対面で説明 しながらお
届けできる 「宅配」方式である。
　 しかしながら各国市場の状況(市場の発展
レベル)に よっては、必ずしも宅配先行でな
い場合もある。
　店頭網が発達している地域では、店頭流通
の先行もあるが、最終目標はあくまでお客さ
まへの理解づくりにある。また、店頭流通と
いえども、お店で買っていただくお客様に対
して最大限の責任を果たすため、人任せにし
ない、すなわちヤクル トの愛飲者(愛 着 を
もって飲み続けていただく消費者)を 自らの
コミュニケーションでつくることを原則にし
ている。
2.ヤクル トの国際展開の概観
(1)国際展開初期
　1964年から1990年頃までの進出国は、衛
生環境が必ずしも良くなく、予防医学が求め
られる発展途上国が多かった。ヤクル トがよ
り必要とされる国で普及を開始したわけであ
る。利益側面からすれば必ずしも効率的とは
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言えないが、上述の代田イズムを理解してい
れば 「ヤクルトをより必要としている国に先
に行く」ことは理に適ったことであり、全 く
不思議ではない。
②　最近の状況
　1990年代から先進国への進出も多くなり、
2000年以降その勢いを更に加速 し、今では
世界31の国と地域で事業を行うようになっ
た。乳製品の販売本数 も現在では全体の
70%程度が 口本以外の国々で占めるように
なった。
3.中国市場での取り組み
(1)中国の市場認識
　中国の国土は広大である。流通だけの効率
を考えれば代理店の力を借りた方が早いかも
しれない。しかしここでもヤクル トは 「代田
イズムの普及」にこだわる。つまり自らの手
で、自分たちのヤクルトレディで、あるいは
自分たち手で店舗 までお届けすることで、ヤ
クルト独 自の乳酸菌の働きをきちんと説明
し、お客さまの理解づくりを優先する。中国
でこの10年間で21拠点(支 店)を 作ったこ
とに注目すべき向きもあろうが、代田イズム
の普及のために 「自らの手で」が前提である
ので、自分たちでたくさん拠点を作らざるを
得ないのである。
　現在、宅配事業は広東省を中心に上海、北
京で行っている。宅配は、全中国の販売量の
15%程度であるが、1,500名を超えるヤクル
トレディが日々活動している。中国本土で最
初に進出した広東省においては、宅配、店頭
のバランスも良い事業内容となっており、深
く市場に浸透 し、全中国の約半分は広東省で
の売上となっている。一方、後発である広東
省以外は、より素早く、より多くの都市にヤ
クル トをお届けすることを優先、急ピッチで
主要都市に支店を開設し、店頭流通を中心に
拡大を行った。ただし、上述の通り、ヤクル
トの本来的な目標は、代田イズムの実践を通
じヤクルトに対する理解の浸透であるから、
それに最も適 した宅配が重要かつ基本であ
る。主要都市への進出状況に応じ、店頭流通
で得られた知名度、ブランドを背景に、宅配
を充実させて行くことは当然の成り行きだと
思われる。
②　市場取組みの基本的な考え方
　① コミュニケーション
　繰 り返しになるがお客さまづ くりにあた
り、ヤクルトはコ ミュニケーションを特に重
要視する。乳酸菌とは一種のバクテリアであ
る。バクテリアというとあまり良い印象を持
たれないかもしれない。そこで世の中には人
体に悪いバクテリアもあるが、とても良いバ
クテリアもあるということから、まず従事者
に語ってもらわなくては、ヤクル トの事業は
始まらない。
　ヤクル トはどの販売拠点も工場も、販売や
生産の開始前から広報担当社員を配置する。
ヤクルトの働きを科学的に説明したり、やさ
しく解説したりして、お客さまの理解づくり
をする。また、ヤクルトレディは勿論、販売
担当社員も各店舗で一生懸命ヤクルトを説明
し、「誠実」で 「優 しい」行動をすることが
要求される。例えば管理部門等の内勤社員で
あっても、よどみなく流れるようにヤクル ト
を語れるようになるよう教育を施す。これが
人づくりの最も重要かつ基本となる部分であ
る。
　広報担当社員は、対消費者のみならず、こ
の分野の学者、官民有識者にも積極的に働き
かける。学術的なイベントを開催あるいは支
援する。オピニオンリーダーにヤクル トの企
業、商品を理解していただき、ヤクル トの科
学性を一般の消費者に正しく理解していただ
く活動を積極的に行っている。
　② 具体的進出方法(店 頭販売)
　各都市に進出する際は以下の手順をとる。
　最初に各都市の可処分所得、GDP等の基
本データを収集し、その上で数名の調査専門
部隊が現地調査を行う。現地調査では、流通
の発展程度をはじめ、自社配送に不可欠な市
内物流通行証の取得方法(民 間企業での取得
は難 しい)、広告メディアの状況等を行う。
この事前準備により、当面の市場規模と可能
性を判定する。これらはすべて自分たちの足
で、眼で行う。
　次に実際の販売開始の約1年前に拠点設立
要員数名を現地に送り込む。この要員は、既
に他の地区で経験のある社員が中心となり、
支店開業後はそのまま支店長に就任させる
ケースが多い。彼らはすべて上海の本店で採
用し、本店から各都市に派遣する形をとる。
これによ り本店からの精神的距離が近 くな
り、本来の意図とは異なる経営になることを
防止する。彼 らは現地で将来の支店の中堅幹
部となる立ちr.げスタッフ(人裏、財務、店
舗交渉)を 採用 した上で、事務所探し、登
記、より詳細な店舗 晴報収集を行う。販売の
数か月前には販売社員、広報社員を採用 し、
トレーニングを行うとともに、店舗との納入
条件の最終交渉に入ってい く。開業当日に
は、 自社の車両、冷蔵庫、営業、広報、人
事、財務をすべて整え契約交渉が終わった店
舗への納入を開始する。
　③ 宅配方法
　宅配は、まず本部スタッフによる町、街の
状況把握、宅配サービス対象エリアの策定、
宅配センター物件探し、契約、内装から始ま
る。これもまた自分たちの足、眼で行うこと
が基本である。また冷蔵庫の調置、ヤクル ト
専用 自転車、保冷バッグ等の備品、チラシ等
の制作も並行 して進める。これらが整ったら
ヤクルトレディを募集する。ヤクルトレディ
を採用すると、最も重要な事項である教育 ト
レーニングが始まる。ヤクル トレディは直接
お客さまとお話しをする主体であり、その会
話内容のみならず、挨拶、身だしなみ、礼儀
など、すべてがヤクルトを代表 し、代田イズ
ムを体現する存在であるから、この教育は十
分なものでなくてはならない。一方で彼女達
は普通の家庭の主婦である。
　本部スタッフは、彼女達 自身をまずヤクル
トファンにするように日々努力 しなくてはな
らない。楽 しい職場とお客 さまとの対話によ
る社会的存在意義の自覚が彼女達の働 くモチ
ベーションに他ならない。
　日本と異なり、中国では訪問販売はごく一
部の事業者以外は法律で禁止されている。し
たがってお客さまを訪問する際は、注文を配
送するという前提をとることが必要となる。
このためまず団地の入り口等で小さなブース
を開設し、試飲 してもらうと同時にヤクル ト
商品の効能を説明し、具体的な初期購買につ
なげていく活動を行う。
　日本ではヤクル トレディが普通に職場に訪
問することが可能であるが、それは長年に亘
る努力によりヤクルトレディという存在が社
会的信頼を獲得 しているからであろう。残念
ながら中国では、まだそこまでのレベルまで
には至っていない。もちろん日本と若干違う
社会慣習もあ り企業も容易には門を開けな
いo
　そのような環境の中、広東省では1β00名
近くのヤクル トレディが毎 日自転車で町を巡
り、自らヤクル トのシンボルとなっている。
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彼女達のお客さまは、十分にヤクルトの乳酸
菌の効用を理解している理想的なお客さま、
つまり愛飲者である。ヤクル トレディの存在
は、一言では言い表せないほど大 きなもので
あり、今後、中国他の地区での展開が大いに
期待されるところである。
4、今後 の課題
　中国においてヤクル トは確かに急拡大 した
かもしれない。それは良いことであるには違
いない。しかしヤクル トは本来、じっくり時
間をかけて代田イズムを人々に浸透させるこ
とを使命としてきた会社である。急成長によ
り、それがきちんとできているのか検証 しな
くてはならない。
　また知名度が上がってきた会社の宿命とし
て、社内外両方に対 して、より重い社会的責
任を果たさなくてはならない。少しのミスや
油断が、事業の足をすくう可能性もある。
　これらの課題を克服できるか否かが、中国
において愛される商品、尊敬 され、社会と共
存共栄する会社として人々に支持されるかど
うかの分岐点になると考える。
　絶対に安全な製品を作ること、お客様の健
康を心から願う販売を行うこと、このことを
愚直に繰り返 し、継続することがヤクル トの
進むべき道であると思う。そしてそれを実践
する主体者は、社員、ヤクル トレディに他な
らない。社員やヤクル トレディの心 を教育
し、お客さまに尽くす喜びと楽しさを体感す
ることを繰 り返し、繰 り返しである。このこ
とができるか?　 また同時に拡大する組織を
的確に運営するため、具体的知識やノウハウ
をもった幹部社員を育てることができるか?
　そのキーワードは、「誠実な心」。これなく
して代田イズムの実践はあり得ず、代田イズ
ムの実践なくしてヤクルトの成功はあり得な
いo
　中国の国土を考えると、気の遠 くなるよう
な年月の道のりであろう。会社だけが儲かる
というような一方的利益戦略ではこの道の り
は走れないし、歩けない。この道の りを走
り、歩き続けるためには、中国のヤクルト集
団は、「誠実な心をもった代田イズムの実践
者集団」とならなければならない。その軸に
絶対に妥協を許さないこと、それこそが 「ヤ
クル トの中国での取 り組み」と考える。
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